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Samenvatting 
Met de groei van het personeelsbestand van een bedrijf komt er kennis binnen van 
het appropriability regime van de concurrentie (ARC), de combinatie van natuurlijke 
bescherming tegen imitatie in combinatie met intellectual property (Pisano en Teece, 
2007). Deze groei, zeker als hij zeer snel is, is een bron voor verder onderzoek (o.m. 
Achtenhagen, Naldi en Melin, 2010; Hurmelinna‐Laukkanen, Sainio en Jauhiainen, 
2008) en gezocht wordt naar het antwoord op de volgende onderzoeksvraag: 
 
Wat is de invloed van een snelle groei van het personeelsbestand van een 
organisatie op de value capture uit innovatie?  
 
Voor het onderzoek worden ook de volgende deelvragen gebruikt: 
  
a. Op welke wijze heeft het kennisniveau (van het ARC) invloed op het soort 
innovatie? 
b. Wat is de invloed van het kennisniveau over het appropriability regime van de 
concurrentie op value capture? 
c. Wat is de invloed van de veronderstelde omgevingsdynamiek op value 
capture? 
 De theoretische grondslag ligt in het Profiting from innovation framework van Teece 
(1986), hij benoemt het appropriability regime (AR) als een belangrijke bouwsteen. 
Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) tonen aan dat het van belang is hoe bedrijven 
tegen hun eigen AR en soort innovatie aankijken, zien zij het eigen AR als sterk en 
hun soort innovatie als radicaal of juist als zwak en incrementeel.  
Ook de omgeving speelt een rol, een meer dynamische omgeving leidt tot meer 
radicale innovatie (Koberg, Detienne en Heppard, 2003) en bij radicale innovaties 
wordt het eigen AR als sterker gezien (Hurmelinna‐Laukkanen et al., 2008) 
De kennistoename kan ook zijn invloed hebben op de verschillende uitingsvormen 
van value capture. Het ARC kan remmend werken op financiële capture (Pisano en 
Teece, 2007) maar kennis van het ARC kan ook tot verdere ontwikkeling van de 
eigen kennis leiden (Tidd en Bessant, 2014). 
Vanuit deze theoretische basis zijn zeven proposities opgesteld waarvoor 
ondersteuning wordt gezocht om uiteindelijk de onderzoeksvragen te kunnen 
beantwoorden. 
 
Er is een empirisch onderzoek uitgevoerd bij casusorganisatie Euro-Caps te 
Rotterdam, een grote producent van Nespresso compatible capsules. Het is een 
jong, in 2012 opgericht, snelgroeiend bedrijf in een zeer innovatieve omgeving 
waarin een appropriability regime gebaseerd op IP gezien wordt als een belangrijke 
factor om de markt vast te houden. 
De snelle groei in combinatie met een laag verloop van medewerkers heeft de 
mogelijkheid geboden om een vergelijking te maken tussen de situatie in de 
opstartfase in 2012 en de huidige situatie per eind 2016. 
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De resultaten van deze case study laten zien dat de toenemende kennis (van het 
ARC) een verschuiving laat zien van de manier waarop tegen de eigen innovaties 
aan wordt gekeken, van radicaal naar incrementeel. Hiermee is deelvraag a 
beantwoord. 
De negatieve invloed van de kracht van het ARC op de mate van value capture is 
niet aangetoond. Wel is er te verwachten, dit beantwoordt deelvraag b, dat er met 
toename van de kennis (van het ARC) een stimulans is voor uitingsvormen van niet-
financiële value capture. 
 
Uit interviews met diverse medewerkers komt naar voren dat value capture als 
mogelijkheid niet herkend wordt en ook komt naar voren dat er een gebrek is aan 
kennis van AR en de invloed op het eigen denken zoals Hurmelinna‐Laukkanen et al. 
(2008) dat beschrijven. 
Het verband tussen dynamiek en value capture, wat indirect via het eigen AR 
verloopt, is hierdoor niet te onderzoeken. Deelvraag c en ook de hoofdvraag zijn als 
gevolg hiervan dan ook niet volledig te beantwoorden. 
 
Het antwoord op de onderzoeksvraag is dat snelle groei van het personeelsbestand 
meer effect zal hebben op niet-financiële uitingsvormen van value capture dan op 
financiële uitingsvormen van value capture. 
Een directe invloed op de mate van value capture, vanuit de soort innovatie en vanuit 
het effect van de perceptie van de kracht van het eigen AR van de organisatie op de 
perceptie van de kracht van het ARC, komt uit het onderzoek niet naar voren. 
 
De beperkingen van het onderzoek zijn gelegen in het feit dat het een single case 
study is en dat de branche een zeer gesloten karakter heeft. Verder onderzoek bij 
andere bedrijven is niet mogelijk. Ook de beperkte groep werknemers in de startfase 
heeft zijn invloed: de mening van één persoon kan een grote invloed hebben op de 
resultaten. 
 
Verder onderzoek zou gedaan kunnen worden naar de soort kennis die is 
toegenomen: is het kennis die nieuwe medewerkers hebben meegenomen, hebben 
de nieuwe medewerkers zich bedrijfsbrede kennis snel eigen gemaakt of heeft de 
bredere basis ervoor gezorgd dat het algehele niveau van de kennis door interactie 
tussen de medewerkers is toegenomen.  
 
Hoe binnen een bedrijf tegen de concurrent aan wordt gekeken kan van invloed zijn 
op wat het type innovatie zal zijn op de uiteindelijke value capture van een innovatie. 
Binnen een bedrijf of project zal het verkrijgen van een eenduidig beeld van de 
concurrent en zijn ARC, en het antwoord op de vraag of dit gezien wordt als een 
bedreiging of een bron van kennis dan ook kunnen helpen bij het opstellen van 
doelen voor innovaties en het voorkomen van blokkades tijdens het traject van 
innoveren. 
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1 Inleiding en probleemstelling 
1.1 Probleembeschrijving: Aanleiding en context 
Innovatie gaat steeds meer over teamwerk en de creatieve combinatie van 
verschillende disciplines en perspectieven volgens Tidd en Bessant (2014). Ze gaan 
in op de verschillen tussen kleine en grote bedrijven en de invloed van de 
organisatiestructuur op de innovatieve kracht. 
Maar als de omvang van het personeelsbestand van een bedrijf zeer snel toeneemt, 
wat gebeurt er dan? Met deze groei van het personeelsbestand kan er kennis binnen 
komen.  
Dit proces zal in het literatuuronderzoek verder worden toegelicht. 
Osawa en Miyazaki (2006) beschrijven de ontwikkelingen die een bedrijf doormaakt 
in het proces van ontwikkeling tot commercialisatie en gaan vervolgens in op de 
risico’s die kunnen ontstaan na het lanceren van een product. Als een product 
succesvol is gelanceerd en de groei in aantallen product nog sterker is dan verwacht, 
moeten er voldoende resources beschikbaar zijn om verder te ontwikkelen. Mensen 
met (vak-)kennis worden hierbij gezien als een zeer belangrijke resource. 
Maar wat zijn de effecten van snelle groei op het proces van innovatie, value creation 
en value capture?  
 
Een sterk netwerk al dan niet samengaande met specifieke beheersmaatregelen op 
het gebied van human resources (HRM) kan ervoor zorgen dat de juiste 
medewerkers worden aangetrokken. Bijvoorbeeld Hurmelinna‐Laukkanen en 
Puumalainen (2007b) nemen beleidsmaatregelen op het gebied van human resource 
management mee als een belangrijke factor omdat kennis aangedragen door nieuwe 
medewerkers een positieve bijdrage kan leveren aan de innovatie, value creation en 
value capture. 
Deze kennis kan technisch of technologisch georiënteerd zijn maar er kan ook 
(vermeende) kennis van het appropriability regime van de concurrent (ARC) worden 
aangedragen. Een appropriability regime (AR) is de wijze waarop innovaties kunnen 
worden beschermd tegen imitatie (Hurmelinna‐Laukkanen en Puumalainen, 2007b). 
Kennis van het ARC kan innovatie versnellen, bijvoorbeeld als het gaat om 
inhoudelijke kennis van patenten die onderdeel zijn van een ARC (Tidd en Bessant, 
2014, p. 575). Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008, p. 286) geven daarentegen aan 
dat de kennis van het ARC ook remmend kan werken omdat een ARC niet zozeer 
opgezet kan zijn om imitatie tegen te gaan, maar meer om de concurrentie ervan te 
weerhouden aan imiteren te beginnen. 
 
Een bedrijf dat zijn eigen innovatie als radicaal ervaart zal het ARC als minder sterk 
ervaren omdat ze naar hun eigen idee niet op hetzelfde terrein aan het ontwikkelen 
zijn als de concurrentie, maar het is binnen een bedrijf subjectief of een eigen 
innovatie als radicaal of incrementeel wordt ervaren (Hurmelinna‐Laukkanen et al., 
2008). Dit sluit ook aan bij de onzekerheid over de definitie van met name radicale 
innovatie. Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) geven aan dat radicale innovatie 
verschillend kan worden gedefinieerd maar dat er altijd sprake is van een disruptief 
effect op de markt.  
Koberg et al. (2003) laten zien dat in een veronderstelde dynamische omgeving (dit 
begrip wordt in hoofdstuk 2 verder gedefinieerd) er eerder radicale dan incrementele 
innovaties plaats zullen vinden.  
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Wat heeft de groei van de te onderzoeken casusorganisatie Euro-Caps betekend 
voor de kennis binnen het bedrijf, hoe ervaren ze de dynamiek en wat is de 
inschatting van het karakter (radicaal/incrementeel) van de  eigen innovaties?  En 
wat is de uiteindelijke invloed van het ARC op de value creation en value capture bij 
deze organisatie? 
Is er werkelijk kennis beschikbaar op de markt? Osawa en Miyazaki (2006) zien 
beperkte beschikbaarheid van kennis binnen een bepaalde technologie als een 
negatieve factor om innovatief succesvol te zijn.  
Daarnaast concluderen Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) dat ook de plaats die 
een bedrijf inneemt in de markt daarbij een rol kan spelen.  
 
De literatuur die is gebruikt voor het dit onderzoek (b.v. de Wit en Meyer, 2010; 
Hurmelinna‐Laukkanen et al., 2008; Tidd en Bessant, 2014) bespreekt in het 
algemeen grote of kleine organisaties. De invloed van groei is echter een gebied 




Doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan het begrijpen wat de 
invloed is van groei van de kennis van het ARC op het type innovatie en value 
creation en value capture. Dit zal gebeuren door een empirisch casusonderzoek bij 
de organisatie Euro-Caps. 
 
Er is weinig verloop onder het personeel geweest sinds de opstart van de 
casusorganisatie Euro-Caps in 2012 en daardoor is er de gelegenheid om middels 
een empirisch onderzoek een vergelijking te maken tussen de situatie bij opstart en 
de huidige situatie. Door deze twee situaties te vergelijken kan de invloed van groei 
van het personeelsbestand in beeld worden gebracht. 
 
1.3 Onderzoeksvragen 




Wat is de invloed van een snelle groei van het personeelsbestand van een 
organisatie op de value capture uit innovatie?  
 
Deelvragen:  
a. Op welke wijze heeft het kennisniveau (van het ARC) invloed op het soort 
innovatie? 
b. Wat is de invloed van het kennisniveau over het appropriability regime van de 
concurrentie op value capture? 
c. Wat is de invloed van de veronderstelde omgevingsdynamiek op value 
capture?  
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1.4 Wetenschappelijke en praktische relevantie 
Achtenhagen et al. (2010) komen tot de conclusie dat groei van een bedrijf op vele 
manieren te bepalen is en dat er vele verbanden zijn tussen waarde, ontwikkeling en 
groei. Vaak wordt groei door publiek en politici alleen gezien als groei van het aantal 
medewerkers. De ondernemer echter kijkt hier anders naar en wil vooral groei zien 
die meer waarde of kennis oplevert. De tweespalt tussen deze zienswijzen is een 
reden voor verder onderzoek volgens Achtenhagen et al. (2010, p. 310). Dit 
onderzoek zal bijdragen aan het verwerven van inzicht of snelle groei ook groei van 
kennis, specifiek over het ARC, met zich mee brengt. 
 
Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008, p. 286) zien in groei van een bedrijf een reden 
voor verder onderzoek maar dan als antwoord op de vraag of bedrijven middels hun 
AR de richting van technische ontwikkelingen kunnen sturen. Ook noemen ze de 
mogelijke spanning tussen de werkelijke kracht van een AR en hoe deze kracht 
binnen een bedrijf wordt ervaren als een bron voor verder onderzoek. 
Niet alleen is dit onderzoek wetenschappelijk relevant, maar ondernemers kunnen 
eventuele kennis uit dit onderzoek gebruiken om te bepalen of groei van het aantal 
medewerkers en hun kennis wel of niet gaat bijdragen aan de waarde van het bedrijf. 
Een ander mogelijk inzicht is het antwoord op de vraag of ze hun eigen koers varen 
of wellicht toch meer beïnvloed worden door het ARC dan ze denken. 
 
Vanuit een praktisch oogpunt is het belangrijk voor managers te begrijpen wat de 
invloeden zijn van een ARC en hoe deze invloeden binnen een bedrijf worden 
ervaren: leidt kennis over het ARC voor de verschillende vormen van innovaties tot 
value capture? 
Bij de start van een nieuw innovatieproject kan het van belang zijn om antwoord te 
krijgen op de vraag of het uiteindelijke resultaat als radicaal of incrementeel moet 
worden beschouwd. Leifer, O'Connor en Rice (2001) concluderen dat voor de 
verschillende vormen van innovatie een totaal andere wijze van projectmanagement 
nodig is. 
Ook Sandberg (2007, p. 252) geeft aan dat verder onderzoek naar de relatie tussen 
radicale innovaties en value capture zinvol is in verband met de vele uitdagingen en 
de hoge kans op mislukken, die verbonden zijn aan radicale innovaties. 
 
  
    8 
 
1.5 Structuur van het onderzoek 
In het volgende hoofdstuk zal een review plaatsvinden van de literatuur. Hierbij wordt 
ingegaan op de diverse onderdelen die samen het conceptueel model zullen vormen. 
Tevens wordt er op basis van deze literatuur een aantal proposities opgesteld welke 
onderzocht zullen worden. 
Hoofdstuk 3 gaat in op de methode van dit kwalitatieve onderzoek en het verzamelen 
van de gegevens. 
De gegevens over groei van de casus-organisatie zijn kwantitatief, voor het overige 
bestaan de data uit interviews met geselecteerde personen en documentonderzoek 
waar mogelijk. 
Alle gegevens zullen na codering worden gebruikt om ondersteuning te zoeken voor 
de proposities en conclusies te trekken. 
De resultaten van het onderzoek zullen in hoofdstuk 4 worden gepresenteerd om er 








De basis voor de verkenning van de literatuur en grondslag voor dit onderzoek is het 
profiting from innovation (PFI) framework van Teece (1986). 
Van de drie bouwstenen die Teece noemt voor het PFI, het appropriability regime 
(AR), complementary assets en het dominant design paradigma, zal het AR de lijn 
zijn die voor de literatuurverkenning de rode draad vormt. Pisano en Teece (2007) 
definiëren AR als de combinatie van natuurlijke bescherming tegen imitatie in 
combinatie met intellectual property. Het is het AR van de concurrentie (ARC) en de 
kennis hierover binnen een organisatie die invloed kan hebben op de value capture 
uit innovatie.  
Allereerst zal er vanuit een breder theoretisch perspectief naar kennis en het AR 
worden gekeken waarna er verdieping plaats vindt richting innovatie en value 
capture. Daarna zullen proposities worden geformuleerd. Daarnaast volgt er een 
verdiepingsslag met betrekking tot de veronderstelde sterkte van het ARC en samen 
met de theorie over snelle groei zullen de variabelen in een conceptueel model 
samen worden gebracht. 
 
Het doel van deze literatuurstudie is om inzicht te verschaffen over de invloed van 
kennis van het ARC op value capture uit innovatie. 
 
2.1 Algemene introductie 
Met het opzetten van het PFI-raamwerk wordt een stap gemaakt naar een bredere 
beschouwing van factoren die innovatie en value capture bepalen. Waar Schumpeter 
(1950 in Teece, 2006) de focus had op markt en organisatiegrootte wordt binnen het 
PFI raamwerk gekeken naar managementkeuzes, intellectueel eigendom (IPR) en 
eigendom in vele verschillende opzichten (Teece, 2006). Teece verrijkte de 
transaction cost theory met onderdelen van de resource-based theory en de 
behavioural theory of the firm en introduceerde daarmee het concept van de 
complementary assets en het appropriability regime als basis voor het raamwerk 
waarmee bedrijven beter kunnen begrijpen hoe ze waarde uit innovatie kunnen halen 
(Jacobides, Knudsen en Augier, 2006).  
Pisano en Teece (2007) benoemen ook de industry architecture als een belangrijke 
factor. In een markt die is verticaal georganiseerd, heeft een grote speler de 
mogelijkheid om innovatieve technieken en technologieën te introduceren die ze 
middels IP goed kunnen beschermen. Het biedt echter andere bedrijven ook de 
mogelijkheid om imitaties op de markt te brengen tegen lagere transactiekosten om 
daarmee een eigen positie op te bouwen (Jacobides en Winter, 2005). De 
bescherming van de innovaties door een AR is een factor die bepaalt of en hoe 
concurrenten op de markt komen en tevens is het AR is één van de onderdelen van 
het PFI die bepalen of de uitvinder of de imitator het leeuwendeel van de 
opbrengsten zal krijgen van een innovatie (Teece, 2006). Het gaat echter niet alleen 
om de absolute sterkte van dit AR maar ook om hoe het binnen bedrijven ervaren 




    10 
 
2.2 Groei, Innovatie & Kennis ARC 
Het onderzoek zal plaatsvinden binnen de context van snelle groei van het bedrijf, in 
dit onderzoek groei in de vorm van toename van het personeelbestand is. De 
argumentatie voor deze vorm van groei volgt hieronder. 
Een mogelijk verband tussen groei en winst bij zeer snel groeiende bedrijven is 
onderzocht door Markman en Gartner (2002) en ze komen tot de conclusie dat groei 
in absolute noch relatieve zin (in omzet noch aantal medewerkers) in verband staat 
met winsttoename. Wel zien ze in hun discussie de mogelijkheid dat zeer 
snelgroeiende bedrijven zeer getalenteerde medewerkers aantrekken die op hun 
beurt voor positieve resultaten kunnen zorgen. Verder onderzoek zou volgens hun 
dan ook nodig zijn binnen groeiende bedrijven, hierbij wel met de aantekening dat 
voorafgaand aan een onderzoek duidelijk vastgesteld moet zijn welke indicator voor 
groei wordt gebruikt.  
Dat groei van een bedrijf kan op verschillende manieren kan worden uitgedrukt en 
daarmee ook eenduidig onderzoek in de weg kan staan is ook geconcludeerd door 
Achtenhagen et al. (2010). Naast de toename van het aantal medewerkers zijn er 
volgens hen nog vele aspecten waarmee de groei van een bedrijf inzichtelijk 
gemaakt kan worden en afhankelijk van doel en bedrijf kan het zijn dat de definitie 
verschilt. 
Er zal dus vastgesteld moeten worden of er daadwerkelijk snelle groei is geweest en 
wat de eenheid van groei is die wordt beoordeeld. Een basis hiervoor is te vinden in 
de vier gebieden die de Wit en Meyer (2010) benoemen die een bedrijf 
georganiseerd moeten hebben voor het uitvoeren van hun activiteiten. Voor dit 
onderzoek is dit het human resource managementbeleid. Indien dit is gericht op het 
binnen halen van nieuwe medewerkers met kennis en kunde die passen bij de 
doelstellingen van het bedrijf, moet dit leiden tot technologische ontwikkeling. Dat 
technologische kennis noodzakelijk is, op de juiste plaats binnen de organisatie 
aanwezig moet zijn en goed gecommuniceerd moet worden wordt ook aangetoond 
door Vuori en Huy (2016). Ze stellen ook dat het al dan niet hebben en gebruiken 
van kennis een innovatief proces kan beïnvloeden. 
Tidd en Bessant (2014, p. 275) stellen dat veel kennis te vinden in de ervaring en 
ideeën van de “gewone” medewerkers en niet alleen bij de specialisten van 
ontwikkelafdelingen.  
Een toename van het aantal medewerkers kan dus resulteren in een bredere 
kennisbasis, voor het ontstaan van ideeën en als bron van (specialistische) kennis. 
 
Tidd en Bessant (2014) gebruiken voor innovatie de definitie “the succesfull 
exploitation of new ideas”: ideeën zijn een product van de menselijke geest en 
dientengevolge worden ze ook beïnvloed door hun omgeving. 
De medewerker en de toename van het aantal medewerkers als een eenheid van 
groei die van invloed is op innovatie is een gemeenschappelijke factor in de 
literatuur. 
Groei van het aantal medewerkers zal daarom dan ook binnen dit onderzoek gebruikt 
worden om te bepalen of al dan niet sprake is van snelle groei van het bedrijf.  
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Ramaekers, van Gessel en Geurden (2009) gebruiken de volgende definitie voor een 
snelgroeiend bedrijf:  
“Bedrijven met tien of meer werknemers in het begin van het startjaar met een 
gemiddelde autonome groei van 20 procent per jaar of meer over een periode van 
drie jaar (oftewel een ondergrens van 72,8 procent groei in drie jaar tijd), waarbij 
groei kan worden uitgedrukt in het aantal werknemers en/of de omzet.” 
 
De definitie van kennis kan verschillen: het is een voortdurend onderwerp van 
onderzoek (b.v.Costa, 2010; Parboteeah, Jackson en Ragsdell, 2010). Bertrams 
(2003) geeft de definitie van kennis die voor dit onderzoek gebruikt wordt “het 
product van gegevens, informatie en persoonlijke ervaring”. 
De wijze waarop kennis beschikbaar is binnen een organisatie, met name de mate 
waarin het verondersteld wordt onbewust en niet beschreven te zijn (tacit 
knowledge), speelt een rol bij innoveren en bescherming van een innovatie (Teece, 
2006).Daarnaast is het ook van belang technische en technologische kennis te 
hebben van de business models die value capture uit innovatie mogelijk maken 
(Teece, 2010). 
Het verband tussen kennis en innovatie dat voor dit onderzoek van belang is komt 
naar voren in de definitie die de Innovation unit (UK department of Trade and 
Industry (2003) in Tidd en Bessant (2014)) voor innovatie gebruikt: “de succesvolle 
exploitatie van nieuwe ideeën”. 
 
Ramaekers et al. (2009) laten in hun onderzoek zien dat zeer snelle groeiers 
innovatie en dan met name productinnovatie in hogere mate uitvoeren dan bedrijven 
die niet snel zeer snel groeien. Productinnovatie wordt door Tidd en Bessant (2014) 
gedefinieerd als het veranderen van de producten of diensten die een organisatie 
levert en dat is volgens Ramaekers et al. (2009) de meest voorkomende vorm van 
innovatie bij de zeer snelle groeiers. Deze snelle groeiers besteden daarbij het 
grootste deel van hun uitgaven voor innovatie aan research en development door 
eigen personeel.  
De reikwijdte van de innovatie wordt ook beïnvloed door de toegang tot externe 
kennis: een beperkte hoeveelheid bronnen leidt tot meer incrementele innovatie en 
meer bronnen tot meer radicale innovatie (Chiang en Hung, 2010). 
Innovaties kunnen radicaal (“doe iets geheel anders”) of incrementeel (“doen wat we 
doen maar dan beter”) zijn, zoals omschreven door Tidd en Bessant (2014) en 
Rowley, Baregheh en Sambrook (2011) geven aan wat incrementele innovatie in kan 
houden: “het kan bijvoorbeeld gerealiseerd worden door het veranderen van het 
materiaal om een product te maken, het product te verbeteren door een vernieuwd 
design of het toevoegen van extra mogelijkheden of opties”.  
Dit sluit ook aan bij de zienswijze van Teece (1986) op innovatie: hij beschrijft het als 
“een bepaalde technische kennis over hoe de dingen beter te doen dan de 
bestaande state of art”.   
De casusorganisatie Euro-Caps exploiteert nieuwe ideeën en doet dat op een wijze 
die aansluit bij de zienswijze van Teece: het bedrijf is actief met innovatie bezig maar 
is geen first mover (e.g. Kerin, Varadarajan en Peterson, 1992; Kessler en 
Chakrabarti, 1996; Pisano, 2006).  
Succesvol innoveren hangt uiteindelijk toch af van twee belangrijke factoren, 
technische resources (mensen, middelen, kennis, geld, etc.) en de mogelijkheden 
(capabilities) binnen de organisatie om deze te managen (Tidd en Bessant, 2014). 
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2.3 Innovatie en de relatie met Value creation & Value capture 
Het uiteindelijke doel van een innovatie is het realiseren van economische voordelen 
(Tidd en Bessant, 2014): value creation is dan het resultaat. 
Value creation kan worden verdeeld in use value en exchange value (Bowman en 
Ambrosini, 2000), respectievelijk de waarde die de klant ziet in een product en de 
financiële waarde die gerealiseerd kan worden. Lepak, Smith en Taylor (2007) 
redeneren vanuit dit punt verder en bespreken dat vanuit een organisatorisch 
perspectief het proces van value creation bestaat uit iedere activiteit die een 
vernieuwing of toegevoegde waarde geeft ten opzichte van wat de doelgebruiker nu 
heeft, maar dat er ook bij gebruikers een bereidheid moet zijn om te betalen voor de 
vernieuwing of toevoeging. 
Tidd en Bessant (2014, p. 567) laten zien dat het daadwerkelijk omzetten van 
gecreëerde waarde in werkelijk economisch voordeel afhankelijk is van diverse 
factoren. Ze concluderen dat het verband tussen innovatieve kracht en economische 
voordelen niet erg sterk is en afhankelijk van het vermogen van een bedrijf om 
technologie om te zetten in commercieel interessante producten en het vermogen om 
deze te verdedigen tegen imitatie middels bijvoorbeeld geheimhouding, eigen 
standaarden of gebruik van IP. Ook stellen ze dat echt succesvol innoveren niet een 
enkele succesvolle innovatie betekent maar een duurzaam groeiproces vereist door 
continu uitvinden en aanpassen. De gerealiseerde innovaties moeten een 
vernieuwing of toegevoegde waarde geven ten opzichte van wat de doelgebruiker nu 
heeft en ze moeten bereid zijn hiervoor te betalen (Lepak et al., 2007). 
Om de value capture uit innovatie te realiseren en innovaties te beschermen kan er 
gebruik worden gemaakt van verschillende strategieën zoals complementary assets 
of gebruik van barrières in de vorm van juridische maatregelen (Pisano en Teece, 
2007). Colombo en Dawid (2016) geven in hun artikel aan dat er binnen de literatuur 
veel vormen van complementary assets beschreven worden zoals infrastructuur voor 
productontwikkeling, toegang tot kapitaal, juridische maatregelen en expertise voor 
productontwikkeling. 
Ook gaan ze in op de verschillende vormen van complementary assets die er per 
bedrijfstak gebruikt worden om innovaties te beschermen en tot value capture te 
komen. 
Pisano en Teece (2007) laten zien dat value capture van innovatie noodzakelijk is en 
dat op dit punt het ARC een belangrijke rol speelt. Wordt financiële value capture 
gerealiseerd of is er terughoudendheid omdat juridische stappen van de concurrentie 
worden voorzien? Deze invulling van een AR is ook de basis geweest van het model 
van Nespresso (Brem, Maier en Wimschneider, 2016). 
 
Value capture niet uitsluitend financieel, Tidd en Bessant (2014, p. 584) zien het als 
het verwaarden van de innovatie maar geven daarbij ook aan dat de toekomst 
geborgd moet worden middels het herstarten van de innovatiecyclus en het voordeel 
halen uit de geleerde lessen. 
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2.4 ARC, kennis, dynamiek en veronderstelde sterkte 
 
Een deel van de strategische patenten van Nespresso zijn inmiddels verlopen of 
zullen dit binnenkort zijn. Het verlopen van deze patenten heeft de concurrentie de 
mogelijkheid geboden om eigen capsules op de markt te brengen welke eigen 
ontwikkelingen bevatten. In een reactie hierop gebruikt Nespresso nog steeds de 
mogelijkheid om de concurrentie met gerechtelijke stappen tegen te houden (Brem et 
al., 2016).  
De kracht van het ARC zal echter afnemen naarmate de technologie zich verder 
ontwikkelt (Saviotti, 1998, p. 850 in Hurmelinna‐Laukkanen et al., 2008, p. 281). 
Gebruik van IP zal nog zijn werking hebben maar geheimhouding en HRM-
maatregelen worden minder effectief. Maar patenten zijn naast een remmende en 
beschermende factor ook een bron van informatie om ontwikkelingen te volgen 
binnen een bedrijfstak (Gerken, Moehrle en Walter, 2010). 
Ook de dynamiek van de omgeving waarin alles zich afspeelt is van belang: des te 
dynamischer de omgeving is, des te sterker een AR zal zijn. (Hurmelinna‐Laukkanen 
et al., 2008).  
Koberg et al. (2003) laten ook zien dat in een dynamische omgeving er eerder 
radicale dan incrementele innovaties plaats zullen vinden. Deze dynamiek wordt 
gedefinieerd als de krachtige onvoorziene omgevingskrachten waar managers zich 
constant aan moeten aanpassen, vaak met een toenemende snelheid. Koberg et al. 
(2003) beschrijven ook dat dit zijn basis heeft in de complexity theory volgens 
Anderson (1999) en de invloed van druk van de omgeving volgens van de Ven en 
Poole (1995). 
 
Hoe een bedrijf zijn AR inricht hangt niet zozeer van de buitenwereld af maar meer 
van hoe het bedrijf zichzelf ziet (Hurmelinna‐Laukkanen et al., 2008).  
De inschatting van de kracht van het eigen AR is hierbij ook afhankelijk van de 
inschatting van de eigen innovaties, worden deze als radicaal beschouwd dan zal het 
eigen AR als sterker worden gezien. Indien dit het geval is zal het ARC als minder 
bedreigend worden ervaren. 
Managers moeten zich afvragen of ze bij het inschatten van de kracht van het eigen 
AR worden beïnvloed door kennis (van het ARC) en wat dit kan betekenen voor het 
proces van innoveren. 
Niet in de laatste plaats moeten manager kennis hebben van de tijdsplanning en 
wijze van inrichting van een AR (Hurmelinna‐Laukkanen et al., 2008). 
  




Dat de invloed van een AR niet exact is maar meer gebaseerd is op het antwoord op 
de vraag hoe het wordt ervaren binnen een bedrijf zoals Koberg et al. (2003) en 
Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) beschrijven komt naar voren in de onderstaande 
proposities. 
Hier wordt het verband tussen kennis (van het ARC), het soort innovatie en de kennis 
die bij groei toe kan nemen door het aantrekken van nieuwe medewerkers met elkaar 
in verband gebracht. 
 
Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) stellen dat bij een inschatting van de eigen 
innovaties als radicaal het ARC minder als een bedreiging wordt ervaren. Met de 
eerste propositie wordt getoetst wat weinig kennis (van het ARC) betekent voor de 
inschatting van de eigen innovaties. 
 
1. Bij weinig kennis (van het ARC) worden eigen innovaties als meer radicaal 
ingeschat. 
Bij de toename van bronnen worden volgens Chiang en Hung (2010) innovaties 
radicaal. Deze bronnen brengen echter ook kennis aan en de inschatting van de 
eigen innovaties zou volgens Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) meer incrementeel 
moeten worden.  
 
2. Met toenemende kennis (van het ARC) worden eigen innovaties meer als 
incrementeel ingeschat. 
Als de eigen innovaties als incrementeel worden ingeschat, dan wordt dan volgend 
op de theorie volgens Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) het ARC als sterker 
gezien. 
 
3. Als de eigen innovaties meer als incrementeel worden ingeschat zal het ARC als 
sterker worden gezien. 
Verder kan de kennistoename welke ontstaat bij groei van het personeelsbestand 
zijn invloed hebben op de mate van verschillende uitingsvormen van value capture. 
 
Het ARC kan remmend werken (Pisano en Teece, 2007), onderzocht wordt of met de 
kennistoename de financiële uitingsvormen van value capture worden beïnvloed. 
 
4. Kennis (van het ARC) heeft een remmende werking op financiële uitingsvormen 
van value capture. 
De toename van kennis (van het ARC) kan ook tot nog verdere ontwikkeling van de 
eigen kennis leiden (Tidd en Bessant, 2014). 
 
5. Kennis (van het ARC) heeft een stimulerende werking op overige uitingsvormen 
van capture (kennis, ideeën). 
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Een meer dynamische omgeving leidt tot meer radicale innovatie (Koberg et al., 
2003) en bij radicale innovaties wordt het eigen AR als sterker gezien (Hurmelinna‐
Laukkanen et al., 2008). 
 
6. Met toename van de dynamiek van de omgeving wordt het eigen AR als sterker 
gezien. 
Als propositie 6 wordt ondersteund dan is het zinvol om op basis van de door 
Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) uitgesproken verwachting onderstaande 
propositie 7 te onderzoeken. 
 
7. Als het eigen AR als sterker wordt beschouwd zal het ARC als zwakker worden 
gezien. 
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2.6 Conceptueel model & Onderzoeksvraag 
 
Als de proposities worden samengebracht in een conceptueel model is te zien dat 
groei van het personeelsbestand kan leiden tot meer kennis (van het ARC) en 
daarmee ook tot innovatie, value creation en uiteindelijk value capture. 
De fase waarin het bedrijf verkeert, voor of na de groei, kan zijn invloed hebben op 
het soort innovatie of de mate van value capture. 
Deze groei leidt ook tot meer dynamiek van de omgeving, een AR dat krachtiger in 
wordt geschat en daarmee een ARC dat als minder sterk wordt gezien. 
Het blijkt ook dat een inschatting van de eigen innovatie als een incrementele 










































afb 2. Conceptueel model 
 
De onderzoeksvraag en deelvragen die moeten worden beantwoord zijn: 
 
Wat is de invloed van een snelle groei van het personeelsbestand van een 
organisatie op de value capture uit innovatie?  
 
a. Op welke wijze heeft het kennisniveau van het ARC invloed op het soort 
innovatie? 
b. Wat is de invloed van het kennisniveau over het appropriability regime van de 
concurrentie op value capture? 
c. Wat is de invloed van een grotere dynamiek van de omgeving op value 
capture? 




3.1 Methode van onderzoek 
Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden moeten de verbanden tussen 
verschillende variabelen worden onderzocht met als extra factor de context van 
snelle groei. 
 
Casusorganisatie Euro-Caps is een grote producent van Nespresso compatible 
capsules, op dit moment zelfs de grootste private label producent van Europa. Het is 
een jong, in 2012 opgericht, snelgroeiend bedrijf in een zeer innovatieve omgeving 
waarin een appropriability regime gebaseerd op IP gezien wordt als een belangrijke 
factor om de markt vast te houden. Binnen de casusorganisatie is er maar een kleine 
groep medewerkers waarbinnen data kan worden verkregen is. De groei van het 
aantal medewerkers ging van 4 naar meer dan 200 medewerkers, waarbij operators 
voor het grootste deel van de toename zorgden. De groep medewerkers van de 
opstartfase is klein en de huidige groep medewerkers is dusdanig uniform van 
samenstelling dat er geen goede survey kan worden opgezet. 
Een alternatief is het uitvoeren van een case study. Saunders, Lewis en Thornhill 
(2012) geven aan dat een case study een hoge potentie heeft om waarom- wat- en 
hoe-vragen te beantwoorden. 
Er is daarom ook gekozen om het onderzoek op te zetten als een case study. 
 
Als er sprake is van een case waarbij iets kan worden onderzocht wat door anderen 
nog niet is gedaan of als er sprake is van een unieke case, zoals het geval is bij dit 
onderzoek, is single case study de aangewezen keuze. 
De case study kent vier verschillende strategieën, single of multiple en holistic of 
embedded. 
De hele organisatie kan als een onderzoekseenheid worden gezien waarmee 
onderzoek volgens Yin (2009) in Saunders et al. (2012) holistisch is. 
 
Het lage verloop van personeel biedt de kans om de casus te verdelen in twee delen 
die in dit onderzoek opstartfase en huidige situatie worden genoemd. De vergelijking 
tussen deze twee fases moet de invloed van de snelle groei van het 
personeelsbestand op de verbanden in het conceptuele model laten zien. 
De opstartfase is de periode vanaf bedrijfsopzet tot en met het uitleveren van de 
allereerste capsules, de huidige situatie is de situatie per 31 december 2016. 
 
3.2 Dataverzameling 
Het onderzoek in deze studie is deductief kwalitatief van aard, waarbij de eerder 
geformuleerde proposities in de praktijk worden onderzocht door het vergelijken van 
patronen (Yin, 2013). 
Yin draagt verschillende werkwijzen aan. Voor dit onderzoek wordt er voor gekozen 
om voor de theoretisch vastgestelde proposities ondersteuning te zoeken in de 
empirische werkelijkheid. 
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Voor beantwoorden van de onderzoeksvragen zal een onderzoek worden uitgevoerd 
bij de eerder beschreven casusorganisatie Euro-Caps te Rotterdam. 
 
Om na te gaan of de verbanden tussen de variabelen van het conceptuele model 
volgens de geformuleerde proposities verlopen zullen semigestructureerde interviews 
worden gehouden met geselecteerde werknemers.  
Daarbij zal ook aandacht worden besteed aan de vraag of er daadwerkelijk sprake is 
van snelle groei van het personeelsbestand (gegevens via HR afdeling). Tevens zal 
onderzocht worden welke verschillen er optreden tussen de opstartfase en de 
huidige fase, met betrekking tot de verbanden tussen kennis, vormen van innovatie 
en de mate van value capture. Tenslotte wordt aan de te interviewen personen 
gevraagd zich een beeld te vormen van de concurrentie van Euro-Caps en de opzet 
van het appropriability regime van Euro-Caps te analyseren 
 
De selectie van de te interviewen personen geschiedt op basis van functie en de 
betrokkenheid bij innovatie in combinatie met indiensttreding voor of na productie van 
de eerste capsules. 
 
Een indeling die voor de opzet van de interviews houvast biedt is een indeling in de 
functiegroepen operations, finance, R&D, sales en HR. In de opstartfase van Euro-
Caps werden meerdere functies ingevuld door één persoon maar inmiddels is dit 
door groei van het bedrijf opgesplitst naar losse afdelingen. De gehele 
bedrijfsvoering wordt door deze indeling afgedekt waardoor maximaal inzicht en 
theoretische saturatie kan worden verkregen als de te interviewen personen over 
deze groepen zijn verdeeld. 
Dit leidt dan tot de volgende lijst van te interviewen personen: 
 
o CEO, oprichter en verantwoordelijk voor R&D en sales in opstartfase 
o CFO, oprichter en verantwoordelijk voor finance en mede voor HR en 
sales in opstartfase 
o Director Marketing & Sales, ingestroomd ruim na opstartfase 
o Director operations, ingestroomd na de opstartfase 
o Manager HR, begonnen na de opstartperiode 
o Operator welke de eerste cups heeft geproduceerd. Uitvoerend in 
opstartfase en nu R&D officer 
 
Eigenlijk zou de manager R&D ook in deze lijst moeten staan, maar deze functie 
werd door de onderzoeker zelf ingevuld. 
 
De gegevens uit de interviews die de geformuleerde verbanden tussen de variabelen 
in het conceptuele model aan zouden kunnen tonen hebben allemaal een kwalitatief 
karakter. Daarom moet er rekening mee worden gehouden dat bij verwerking van 
deze gegevens verschillende interpretaties van vragen en gegevens een rol kunnen 
spelen (Saunders et al., 2012). 
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3.3 Operationalisatie 
Om uitspraken te kunnen doen over ondersteuning van de geformuleerde proposities 
moeten de variabelen van het conceptuele model worden geoperationaliseerd. In de 
onderstaande tabel wordt per variabele aangegeven welke onderwerpen in de 
interviews ter sprake komen. 
Het onderzoek vindt plaats binnen de context van snelle groei van het 
personeelsbestand. Daarom is de opsplitsing in opstartfase en huidig bedrijfsfase 
van belang. 
De basis wordt gevormd door de variabelen kennis, innovatie, appropriability regime 
(AR) en value capture (VC). Deze variabelen spelen een rol in beide fases maar de 







Kennis komt binnen bij groei 
- Technisch 
- HR 
Voor verkrijgen kennis van goede kwaliteit t.b.v. radicale innovaties moeten managers veel externe 
bronnen gebruiken (Chiang en Hung, 2010) 
Innovatie 
- Soort radicaal/incrementeel 
- Ontwikkelsnelheid van idee tot beslissing. 
- Value creation 
AR 
- Invloed concurrentie 
- Beleid en doel Euro-Caps 
VC 
- Is VC al in gedachten bij ontstaan idee?  
- Realisatie 






- HR  
Beleid heeft invloed op kennis (Hurmelinna‐Laukkanen en Puumalainen, 2007b) 
- Meer kennis beschikbaar door HR? 
- Inhuren of aankopen van kennis 
Innovatie 
- Soort radicaal/incrementeel 
- Welke innovatie op basis van kennis aangedragen door nieuwe medewerkers  
- Gaat langzamer omdat er meer legal checks zijn? 
AR 
- Beleid en doel Euro-Caps 
- Combinatie van middelen versterkt werking (Hurmelinna‐Laukkanen en Puumalainen, 2007b; 
Hurmelinna‐Laukkanen et al., 2008) 
- Eigen systeem? IPR, geheimhouding of combinatie van verschillende? 
VC 
- Is er sprake van “Restart the cycle” (Tidd en Bessant, 2014) 
- Terughoudendheid door legal checks? 
- Is de inschatting van kans op VC iets wat als kennis binnen komt? 
- Invloed beslissingen bij klanten? 
 
Tabel 1. Onderwerpen interviews 
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3.4 Data-analyse 
Van belang is het dan ook dat de gegevens zo gestructureerd mogelijk worden 
verwerkt. Een methode hiervoor is sjabloonanalyse, maar Waring en Wainwright 
(2008) geven aan dat het gebruik van software een bredere aanpak mogelijk maakt. 
Het programma Nvivo wordt in deze genoemd als een mogelijkheid. 
Het programma is speciaal ontwikkeld voor gegevensanalyse van kwalitatief 
onderzoek door QRS International (2017). Verschillende soorten gegevens, 
bijvoorbeeld vragenlijsten, interviews en allerlei soorten documenten kunnen middels 
coderingen worden gekoppeld en het zoeken van verbanden wordt daardoor 
vereenvoudigd.  
 
Voorafgaand aan de analyse worden alle interviews getranscribeerd en zullen de 
transcripties ter goedkeuring aan de geïnterviewden worden aangeboden. 
 
Nvivo ondersteunt zeer veel technieken, voor dit onderzoek worden twee opties 
gebruikt: 
 
1. De transcripten worden verdeeld in twee groepen (Cases in NVivo): Opstart en 
Huidig. Interviews met personen die betrokken waren bij de opstart en nu nog 
steeds in de organisatie actief zijn worden dubbel in het systeem gezet en 
gecodeerd voor beide fases. 
2. De transcripten worden gecodeerd volgens de in onderstaande tabel genoemde 
codes (Nodes in NVivo) die op basis van het conceptueel model zijn vastgesteld. 
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Nr. Variabele Omschrijving 
1 CONCURRENTIE Verzamelgroep kennis concurrentie 
2 Nespresso_Concurrent Nespresso wordt gezien als concurrent  
3 Nespresso_Niet Nespresso wordt niet gezien als concurrent 
4 Anderen_Concurrent Andere bedrijven dan Nespresso worden als concurrent 
gezien 
5 Anderen_Geen_Concurrent Andere bedrijven dan Nespresso worden niet als 
concurrent gezien 
6 EIGEN_AR Verzamelgroep AR Euro-Caps 
7 AR_Geheimhouding Geheimhouding is deel AR 
8 EC_AR Euro-Caps heeft AR 
9 EC_Geen_AR Euro-Caps heeft geen AR 
10 INNOVATIE Verzamelgroep innovatie bij Euro-Caps 
11 EC_Innoveert Euro-Caps is innovatief bedrijf 
12 EC_Innoveert_niet Euro-Caps is geen innovatief bedrijf 
13 Innovatie_Radicaal Innovaties Euro-Caps zijn radicaal 
14 Innovatie_Incrementeel Innovaties Euro-Caps zijn incrementeel 
15 Innoveert_Snel Innovatieproces Euro-Caps is snel 
16 Innoveert_Langzaam Innovatieproces Euro-Caps is langzaam 
17 NC_VERANDERING Verzamelgroep snelheid verandering NC wereld 
18 NC_Verandering_Snel Wereld van Nespresso compatible verandert snel 
19 NC_Verandering_Langzaam Wereld van Nespresso compatible verandert langzaam 
20 VALUE_CAPTURE Verzamelgroep value capture bij Euro-Caps  
 Value_Capture_Geremd Is er een ARC afhankelijke remming om tot value capture 
over te gaan 
21 Value_Captured_Financieel Value capture financieel gerealiseerd 
22 Value_Captured_Overig Value capture overig gerealiseerd (Kennis, ideeën) 
23 Value_Captured_Geen Geen value capture gerealiseerd 
24 HR_BELEID Verzamelgroep HR beleid bij Euro-Caps 
25 HR_Kennis_Aannemen Kennis wordt in dienst genomen 
26 HR_Kennis_Inhuren Kennis wordt ingehuurd 
27 HR_Beleid_Kennis Is er een HR beleid gericht op binnenhalen kennis 
28 HR_Beleid_Kennis_Geen Er is geen HR beleid gericht op het binnenhalen van kennis 
29 ARC_KENNIS Verzamelgroep ARC kennis bij Euro-Caps 
30 ARC_Bekend_Sterk ARC is bekend, wordt ervaren als sterk 
31 ARC_Bekend_Zwak ARC is bekend, wordt niet als sterk ervaren 
32 ARC_Onbekend ARC is onbekend 
33 ARC_Kans Ziet ARC als een kans 
34 ARC_Bedreiging Ziet ARC als een bedreiging 
35 ARC_Patenten Patenten zijn deel ARC 
Tabel 2. Nodes voor codering 
 
 
De gecodeerde transcripten kunnen vervolgens onderzocht worden met de query-
technieken van NVivo. 
Aangezien de interviews die zijn afgenomen bij de geselecteerde groep personen 
van de opstartfase betrekking hebben op zowel de opstartfase als de huidige situatie 
is het mogelijk een vergelijking te maken per variabele of groepen van variabelen 
tussen beide fases. 
Tevens zijn de nodes ingedeeld in logische groepen waardoor het ook mogelijk is 
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3.5 Methodologische issues 
Op het gebied van validiteit zijn er diverse punten waar rekening mee gehouden 
dient te worden. Voor een overzicht hiervan wordt gebruik gemaakt van de vier 
criteria die Yin (2013)  voor validiteit hanteert. Voor de beschrijving worden 
Gelderman (2013) en Saunders et al. (2012) aangehaald. 
 
Construct validiteit 
Meten je vragen werkelijk wat je wilt weten? Dekken de waarnemingen in het 
onderzoek wel op de juiste wijze de begrippen en variabelen af? 
 
Door de snelle groei hebben veel medewerkers nog een tijdelijk dienstverband. Er is 
door de veronderstelde afhankelijkheid wellicht een verhoogde neiging om wenselijke 
of bedrijfsvriendelijke antwoorden te geven. 
Dit wordt zoveel mogelijk ondervangen door de selectie van de te interviewen 
personen. Tevens wordt gecontroleerd of begrippen eenduidig worden 
geïnterpreteerd door het op verschillende manieren terug laten komen van een 
onderwerp. 
 
Interne validiteit  
In hoeverre zijn resultaten werkelijk toe te schrijven aan oorzaak en gevolg, zijn ze 
niet het resultaat van fouten in de onderzoeksopzet? Of zijn er mogelijk andere 
verklaringen voor het resultaat? 
 
De case study is beperkt omdat het aantal interviews wat uitgevoerd kan worden niet 
groot is. Verder is er maar een klein aantal medewerkers uit de opstartfase en de 
groep die voor de groei heeft gezorgd is voor het grootste deel niet in te zetten. Het 
is dus belangrijk om zoveel mogelijk gebruik te maken van data-triangulatie. Voor dit 
onderzoek bestaat deze triangulatie uit een literatuuronderzoek, interviews en 
documentenonderzoek. 
Dit laatste onderdeel vraagt wel extra aandacht: het is te verwachten dat zeker in de 




In hoeverre zijn de resultaten van een onderzoek de generaliseren naar andere 
bedrijven of onderzoeksgebieden? 
 
Door de combinatie van context van snelle groei en het specifieke karakter van de 
organisatie waarbinnen het onderzoek zal worden uitgevoerd, is het niet te 
verwachten dat de resultaten relevant zullen zijn voor andere cases. 
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Betrouwbaarheid 
In hoeverre zijn de resultaten van het onderzoek reproduceerbaar? Zouden andere 
onderzoekers met dezelfde gegevens tot gelijke conclusies komen? 
 
Gezien de aard van het onderzoek, een casestudie in de eigen organisatie, is met 
name objectiviteit een factor van belang. 
Bij het uitvoeren van de interviews is het belangrijk dat de geïnterviewde zoveel 
mogelijk het gevoel heeft dat hij anoniem blijft en dus niet komt met bijvoorbeeld 
sociaal wenselijke antwoorden. 
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4 Resultaten 
4.1 De casusorganisatie 
Casusorganisatie Euro-Caps is een grote producent van Nespresso compatible 
capsules, op dit moment zelfs de grootste private label producent van Europa. Het is 
een jong, in 2012 opgericht, snelgroeiend bedrijf in een zeer innovatieve omgeving 
waarin een appropriability regime gebaseerd op IP gezien wordt als een belangrijke 
factor om de markt vast te houden. Deze invulling van een appropriability regime is 
ook de basis geweest van het model van Nespresso (Brem et al., 2016).  
Euro-Caps opereert uitsluitend op de markt van de Nespresso compatible koffie 
capsules. Wereldwijd bestaat deze uit tussen de 50 á 60 producenten volgens 
onderzoek van Brem et al. (2016), ze geven ook aan dat er volgens Nespresso 140 
producenten zijn.  
 
Nespresso is de grootste speler op de capsulemarkt en het capsule-systeem van 
Nespresso is hét product om te imiteren. Het systeem is een belangrijke factor 
binnen het business model en wordt door Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen 
en Kohler (2013) omschreven als uniek. De bescherming van dit systeem is geregeld 
niet alleen door een moeilijk te imiteren business model maar zeker ook door de 
ongeveer 1700 patenten (Brem et al., 2016; Matzler et al., 2013). 
 
De markt is echter erg gesloten en het is niet mogelijk om exacte productie- of 
omzetcijfers te krijgen. 
Nestlé publiceert zijn cijfers samengebracht in productgroepen, de capsules zijn 
onderdeel van de groep “Powdered and liquid beverages” (Nestlé S.A., 2017). Deze 
groep zag zijn omzet van 2015 naar 2016 stijgen van 8880 naar 9072 miljoen 
Zwitserse frank, het aandeel Nespresso capsules wordt echter niet vermeld.  
Er zijn wel commerciële uitingen zoals de verwachting dat de markt in 2019 €18 
miljard bedragen (Distrifood, 2017) en inschattingen te vinden die de verhoudingen in 
aantallen capsules weergeven.  
Nespresso produceert 8 á 9 miljard capsules per jaar (b.v. Business Insider 
Nederland, 2017; Kopje Koffie.nl, 2017; NRC, 2014) tegen Euro-Caps 1 miljard 
(Euro-Caps, 2017). 
Naast de productiecapaciteit is er nog een aanzienlijk verschil in de bedrijfsgrootte. 
Waar Euro-Caps eind 2016 volgens opgave van de afdeling HR 209 mensen in 
dienst had en met uitzendkrachten erbij 450 aan het werk (Euro-Caps, 2017) had 
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4.2 Groei 
De afdeling HR van Euro-Caps heeft een overzicht opgesteld van het aantal 
personeelsleden wat in dienst was per 1 januari van ieder jaar. 
In onderstaand overzicht worden deze gegevens gepresenteerd in absoluut aantal 
en groei ten opzichte van het jaar ervoor. 
 
Jaar Aantal Groeipercentage 
2013 11  
2014 47 427 
2015 138 193 
2016 209 51,4 
Tabel 3. Groeicijfers Euro-Caps 
 
 Aan de norm voor snelle groei volgens Ramaekers et al. (2009), “Bedrijven met tien 
of meer werknemers in het begin van het startjaar met een gemiddelde autonome 
groei van 20 procent per jaar of meer over een periode van drie jaar (oftewel een 
ondergrens van 72,8 procent groei in drie jaar tijd), waarbij groei kan worden 
uitgedrukt in het aantal werknemers en/of de omzet.” is voldaan. 
Informatie over het type functies is niet uitgevoerd. Het bedrijf wilde uitsluitend de 
groeicijfers verstrekken en verder geen tijd in differentiatie naar functie steken. 
4.3 Documentenonderzoek 
Documentatie blijkt zoals al verwacht een moeilijk onderdeel te zijn. 
De afdeling human resources heeft haar registratie van contracten op orde. Hier 
komen ook de gegevens voor groei uit. Gegevens rondom innovatie en ontwikkeling 
blijken niet te zijn geregistreerd in een formeel systeem noch als losse documenten 
op papier of digitaal. 
Wat al geschreven is staat in mailboxen van personen. Voor het overige zijn 
beslissingen de afgelopen jaren zaak geweest van besprekingen van de CEO met 
medewerkers en leveranciers. 
Vanaf oktober 2016 is er begonnen met het professionaliseren van het bedrijf en met 
name de flow rondom R&D. Dit laat weliswaar zien dat er iets gebeurt met lessen uit 
het verleden, maar het draagt verder niet meer bij aan dit onderzoek. 
4.4 Interviews 
Na codering van de interviews zijn de resultaten samengevoegd in één overzicht. 
 
Bijlage 2 – Interviewscenario’s medewerkers Euro-Caps laat zien hoe de coderingen 
cijfermatig naar voren komen vanuit de analyse.  
Door gebruik te maken van deze gegevens en de mogelijkheden van NVivo kunnen 
de proposities worden vergeleken met de resultaten. 
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4.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
Construct validiteit 
Tijdens het uitvoeren van de interviews is gebleken dat het moeilijk is om uit te 
leggen wat bepaalde begrippen betekenen. Met name de verschillen tussen 
innovatie, value creation en value capture bleken niet helder.  
Men beschouwt iets alleen als een innovatie als er ook geld mee is verdiend. 
 
De opstartgroep was erg klein en dit geeft niet alleen weinig informatie, maar de 
vraag is ook of de herinneringen aan deze periode wel correct zijn. 
 
Interne validiteit  
De casusorganisatie Euro-Caps was nog steeds erg aan het groeien tijdens de 
onderzoeksperiode, waardoor er geen prioriteit bestond voor goede registratie. 
Weliswaar werd de noodzaak al wel erkend maar er waren geen gegevens aanwezig 
voor onderzoek. 
De resultaten van het onderzoek zijn daarom uiteindelijk geheel gebaseerd op de 
gegevens uit de interviews. 
 
Externe validiteit 
Het onderzoek is uitgevoerd bij één bedrijf dat een extreme groei door heeft gemaakt 
in een markt die wordt gedomineerd door één hele grote speler. 
Gezien de context en de kleine groep geïnterviewden is het niet te verwachten dat de 
resultaten te generaliseren zijn. 
 
Betrouwbaarheid 
Gezien de niet optimale interne validiteit en het feit dat de casusorganisatie Euro-
Caps nog steeds in een hoog tempo aan het groeien is, mag niet worden verwacht 
dat bij een herhaald onderzoek gelijke resultaten worden verkregen. 
Een herhaalde analyse van de interviews zou echter wel voor deze momentopname 
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4.6 Proposities 
Per propositie worden relevante variabelen vergeleken per fase, fase I opstart en 
fase II huidige situatie. De gegevens van de variabelen zijn de NVivo nodes en 
groepen die voor de analyse van deze variabelen zijn gebruikt. 
 
Waar het relevant kan zijn om te beoordelen of de groei en daarmee toegenomen 
kennis van invloed is geweest voor fase II kan er worden gekeken naar de totale 
populatie en de invloed van de geïnterviewden die na fase I in dienst zijn gekomen 
(fase II nieuw). 
 
De gegevens die zijn verkregen uit de analyse van de interviews worden per 
propositie en fase gepresenteerd in een tabel. In de linker- en rechterzijde van de 
tabel worden de variabelen uit de propositie met elkaar vergeleken. 
 
Kop Verklaring 
Fase Op welke fase hebben de gegevens betrekking 
Variabele Welke variabele wordt beoordeeld 
Nodes Welke nodes worden gebruikt voor de beoordeling 
Aantal Hoe vaak zijn de nodes gebruikt om een deel van een interview als 
relevant te coderen.  
Het is een maat die laat zien hoe vaak een onderwerp is benoemd op 
een wijze dat het relevant is voor het onderzoek. 
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Propositie 1 en 2 
 
Bij weinig kennis (van het ARC) worden eigen innovaties als meer radicaal ingeschat. 
 
Met toenemende kennis (van het ARC) worden eigen innovaties meer als 
incrementeel ingeschat. 
 
Voor het beoordelen van deze proposities wordt de groep gebruikt welke iets zegt 
over de kennis (van het ARC), de groep ARC_Kennis. Gebruik van specifieke nodes 
is voor de beoordeling van de proposities niet van belang, iedere benoeming van het 
ARC in de interviews duidt op kennis hiervan aangezien geen van de geïnterviewden 
aangaf onbekend te zijn met het ARC. 
 
Om het verband met het soort innovatie te leggen wordt uit de groep INNOVATIE de 
informatie over het soort innovatie genomen. 
 
































13 1 0 
Incrementele 
innovatie 
14 6 5 
 
 
Kennis (van het ARC) wordt tijdens de interviews 17 maal benoemd voor fase I en 32 
maal voor fase II. 
De kennis (van het ARC) is relatief laag in fase I ten opzichte van fase II, de data kan 
worden gebruikt voor de beoordeling van beide proposities. 
 
Er is aangetoond dat er kennis (van het ARC) is tijdens de opstartfase en de 
geïnterviewden geven zonder uitzondering aan dat de innovaties tijdens de opstart 
als radicaal worden ervaren. 
 
In de huidige situatie wordt er vrijwel unaniem aangegeven dat de innovaties als 
incrementeel worden ervaren. 
Opvallend hierbij is dat deze omslag vrijwel geheel wordt verklaard vanuit de nieuwe 
medewerkers.  
 
Propositie 1 wordt ondersteund. 
 
Propositie 2 wordt ondersteund. 




Als de eigen innovaties meer als incrementeel worden ingeschat zal het ARC als 
sterker worden gezien. 
 
Propositie 2 is ondersteund: in de huidige situatie worden de eigen innovaties als 
incrementeel gezien. De gegevens van de huidige situatie kunnen worden gebruikt 
om propositie 3 te beoordelen. 
 
Uit de groep ARC_Kennis worden de nodes 31 en 32 gebruikt die laten zien hoe de 
geïnterviewden het ARC ervaren. 
 
 










13 1 0 ARC 
sterk 
31 3 0 
 Incrementele 
innovatie 
14 6 5 ARC 
zwak 
32 7 5 
 
Het ARC wordt door de geïnterviewden overwegend als zwak gezien.  
De groep medewerkers die bij de opstart betrokken was, laat geen uitgesproken 
beeld zien. Het zijn de nieuwe medewerkers die doorslaggevend zijn voor de 
uitkomst van de beoordeling van deze propositie. 
 
 Propositie 3 wordt niet ondersteund. 
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Propositie 4 en 5 
 
Kennis (van het ARC) heeft een remmende werking op financiële uitingsvormen van 
value capture. 
 
Kennis (van het ARC) heeft een stimulerende werking op overige uitingsvormen van 
capture (kennis, ideeën). 
 
Bij de beoordeling van propositie 1 en 2 is al aangetoond dat er een toename is van 
kennis (van het ARC).  
Data over het beeld wat de geïnterviewden hebben over value capture en het soort 
value capture komt van de groep 20 VALUE_CAPTURE en meer specifiek de nodes 
22, 23 en 24. 
Deze nodes verwijzen naar de onderdelen van de interviews waar specifiek is 
gevraagd naar de financiële resultaten en de toename van ideeën en innovaties. 
Wat financiële value capture is had geen toelichting nodig, voor de vormen van 
“overig” was een toelichting tijdens de interviews noodzakelijk.  
 
 































22 1 0 
    Value 
captured 
overig 
23 4 2 
 
Node 24 (Value_Captured_Geen) laat zien dat het totaal ontbreken van value 
capture door geen van de geïnterviewden wordt herkend. 
Opmerkelijk is dan ook dat in de opstartfase slechts één van de geïnterviewden de 
financiële uitingsvorm van value capture benoemt en dat de overige uitingsvormen 
van value capture niet worden herkend. 
Er is ook geen verschil tussen de twee fases voor de mate van herkenning van de 
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Met de groei van kennis in fase II wordt de overige value capture wel duidelijker 
herkend. Het verschil met de financiële value capture is duidelijk genoeg om 
propositie 5 als ondersteund te beschouwen. 
 
 
Propositie 4 wordt niet ondersteund. 
 
Propositie 5 wordt ondersteund. 
  




Met toename van de dynamiek wordt het eigen AR als sterker gezien. 
 
De omgevingsdynamiek die speelt in de wereld van de Nespresso compatible 
capsules is beoordeeld met het gebruik van de nodes 18 en 19. 
Het beoordelen van het eigen AR bleek tijdens de interviews een probleem te zijn. 
Het begrip appropriability regime bleek pas na toelichting te plaatsen door de 
geïnterviewden. 
Beoordeeld is dan ook niet hoe sterk het AR is maar of er een AR aanwezig is. 
 
Fase Variabele Nodes Aantal Variabele Nodes Aantal 
I NC wereld 
verandert 
snel 












II  NC wereld 
verandert 
snel 
18 5 EC heeft een 
AR 




19 2 EC heeft 
geen AR 
9 3 2 
 
 
Uit de interviews is naar voren gekomen dat de wereld van de Nespresso compatible 
capsules overwegend als dynamisch te beschrijven is.  Over een relatie tussen de 
mate van omgevingsdynamiek en de perceptie over de kracht van het eigen AR van 
de organisatie is geen uitspraak mogelijk. Er is immers onvoldoende informatie uit de 
interviews beschikbaar over de perceptie van medewerkers over de kracht van het 
eigen AR. 
 




Als het eigen AR als sterker wordt beschouwd zal het ARC als zwakker worden 
gezien. 
 
 Over de relatie tussen de perceptie van medewerkers over de kracht van het eigen 
AR van de organisatie en de perceptie van medewerkers over de kracht van het ARC 
is geen uitspraak mogelijk. Er is immers onvoldoende informatie uit de interviews 
beschikbaar over de perceptie van medewerkers over de kracht van het eigen AR. 
 
De propositie is niet te beoordelen 
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5  Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Onderzoeksvraag 
 
De deelvragen worden beantwoord met behulp van de resultaten van de propositie-
beoordeling. 
De antwoorden op de deelvragen moeten leiden tot het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag. 
De proposities zijn: 
1. Bij weinig kennis (van het ARC) worden eigen innovaties als meer radicaal ingeschat. 
Ondersteund 
2. Met toenemende kennis (van het ARC) worden eigen innovaties meer als incrementeel 
ingeschat. Ondersteund 
3. Als de eigen innovaties meer als incrementeel worden ingeschat zal het ARC als sterker 
worden gezien. Niet ondersteund 
4. Kennis (van het ARC) heeft een remmende werking op financiële uitingsvormen van 
value capture. Niet ondersteund 
5. Kennis (van het ARC) heeft een stimulerende werking op overige uitingsvormen van 
capture (kennis, ideeën). Ondersteund 
6. Met toename van de dynamiek van de omgeving wordt het eigen AR als sterker gezien. 
Niet te beoordelen 
7. Als het eigen AR als sterker wordt beschouwd zal het ARC als zwakker worden gezien. 
Niet te beoordelen 
 
Deelvraag a. 
Op welke wijze heeft het kennisniveau (van het ARC) invloed op het soort innovatie? 
 
Bij een toenemende kennis (van het ARC) is er een verschuiving te zien van de 
manier waarop tegen de eigen innovaties aan wordt gekeken.  
De ondersteunde proposities 1 en 2 laten zien dat het beeld van de eigen innovaties 




Wat is de invloed van het kennisniveau over het appropriability regime van de 
concurrentie op value capture? 
 
Negatieve invloed van de kracht van het ARC op de mate van value capture is een 
uitgangspunt dat niet wordt ondersteund vanuit de resultaten voor de proposities 3 
en 4. 
Wel is er te verwachten, gesteund door propositie 5, dat er met toename van de 
kennis (van het ARC) een stimulans is voor uitingsvormen van niet-financiële value 
capture. 
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Deelvraag c. 
Wat is de invloed van de veronderstelde omgevingsdynamiek op value capture? 
 
Deelvraag c is niet te beantwoorden.  
De twee hoofdoorzaken zijn dat er voor de opstart geen eigen AR was volgens de 
geïnterviewden en het begrip AR had dermate veel toelichting nodig dat er uit de 




Wat is de invloed van een snelle groei van het personeelsbestand van een 
organisatie op de value capture uit innovatie?  
 
Vanuit het conceptueel model komen er drie invloeden naar voren die de mate van 
value capture kunnen beïnvloeden: invloed van groei op de soort value capture en de 
invloed van de soort innovatie en de invloed van de perceptie van de kracht van het 
eigen AR op de perceptie van de kracht van het ARC. 
Snelle groei van het personeelsbestand zal meer effect hebben op niet-financiële 
uitingsvormen van value capture dan op financiële uitingsvormen van value capture. 
Een directe invloed op de mate van value capture, vanuit de soort innovatie en vanuit 
het effect van de perceptie van de kracht van het eigen AR van de organisatie op de 
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5.2 Discussie 
De beoordeling van de proposities laten een verdeeld beeld zien. Drie proposities 
worden ondersteund, twee niet en twee proposities zijn niet te beoordelen met de 
gegevens die bij de casusorganisatie verkregen zijn. 
Tijdens het onderzoek kwam naar voren dat er een gebrek aan kennis bij de 
medewerkers bestaat over wat een AR of een ARC is. Geen van de geïnterviewden 
had een goed beeld van wat een AR is en wat de invloed daarvan kan zijn. Dit 
resultaat geeft weer wat Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008, p. 281) stellen, namelijk 
dat een manager een goed beeld van zijn eigen AR moet hebben om het strategisch 
in te kunnen zetten.  
 
Uit de interviews bleek dat value creation als mogelijkheid niet herkend wordt en ook 
hier komt naar voren dat er een gebrek is aan kennis van AR en de invloed daarvan 
op het eigen denken zoals Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) dat beschrijven. 
 
Brem et al. (2016) benoemen het sterke AR van Nespresso als basis van het succes 
van Nespresso waarbij Tidd en Bessant (2014) een ARC ook zien als een bron van 
ideeën. Dit beeld wordt ondersteund in dit onderzoek middels de propositie “Kennis 
(van het ARC) heeft een stimulerende werking op overige uitingsvormen van capture 
(kennis, ideeën)”. Gerken et al. (2010) zien dit verband maar gaan er ook vanuit dat 
met de groei en toenemende kennis van het ARC er een meer remmende werking op 
value capture zal uitgaan van dit ARC. 
De propositie “Als de eigen innovaties meer als incrementeel worden ingeschat zal 
het ARC als sterker worden gezien” wordt echter niet ondersteund. Uit de resultaten 
van het onderzoek komt het tegendeel naar voren: men schat het ARC juist zwakker 
in. 
Een mogelijke verklaring voor deze afwijking kan ook hier weer worden gevonden in 
het feit dat men het eigen AR niet goed in beeld heeft. Ofschoon het eigen AR als 
dusdanig niet goed wordt herkend, worden er toch onderdelen benoemd, met name 
geheimhouding en de manier waarop er binnen de casusorganisatie wordt gewerkt. 
Als deze onderdelen als zeer sterk worden ervaren (en daarmee al dan niet worden 
overschat) zal het ARC als zwakker worden gezien. Dit sluit daarmee aan bij de 
resultaten van Hurmelinna‐Laukkanen et al. (2008) over het verband tussen de 
inschatting van de kracht van het eigen AR en de inschatting van de kracht van het 
ARC.  
De proposities waar omgevingsdynamiek een rol speelt waren niet te beoordelen.  
Tijdens de interviews wordt er wel aangegeven dat de wereld van Nespresso als zeer 
dynamisch wordt gezien, maar de kracht van het eigen AR wordt anders ingeschat 
dan men vanuit de literatuur zou verwachten. Na toelichting over wat een AR is werd 
het door de geïnterviewden een aantal maal als sterk maar ook bijna evenveel keer 
als zwak ingeschat. 
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Dat er toename van kennis is door de groei van het personeelsbestand wordt 
voorzichtig aangetoond, maar het is niet duidelijk of deze kennis mee is gekomen 
met de nieuwe medewerkers of dat via de interactie in de groep meer kennis is 
opgebouwd. 
Dit laatste zou kunnen verklaren waarom er een beeld is dat de effecten van de 
inschatting van de eigen AR en de inschattingen van de kracht van het ARC niet in 
lijn zijn met de theorie. Uit de interviews komt een beeld naar voren dat er geen 
sprake is van een expliciete kennistoevoeging door nieuwe medewerkers, maar meer 
van het ontstaan van een soort gemeenschappelijke mening of kennisbasis onder 
oude en nieuwe medewerkers. 
Het uiteindelijke resultaat van deze kennistoename kan wel betekenen dat het 
proces van innoveren sneller of beter kan verlopen, de groei van het 
personeelsbestand wordt hiermee voorzichtig in verband gebracht met de toename 
van kennis en innovatie. De tweespalt van perceptie van groei tussen publiek en 
politici versus de ondernemer die Achtenhagen et al. (2010, p. 310) benoemen is 
hiermee niet volledig gedicht, het laat wel zien dat beide uitgangspunten van groei 
naar het gewenste resultaat leiden. 
 
5.3 Beperkingen van het onderzoek 
Omdat de studie is uitgevoerd als een single case study ligt hier meteen een 
beperking, die van het casusbedrijf. Er is maar een beperkt aantal interviews met 
starters omdat de groep klein is, dus de invloed van één geïnterviewde kan meteen 
het verschil maken. 
Het voordeel dat de startersgroep nog volledig beschikbaar was voor het onderzoek 
is ook een nadeel, de posities binnen het bedrijf zorgen ervoor dat ze een zware 
stempel drukken op bedrijfsvoering en -cultuur. Hier kan ook een basis liggen voor 
de gemeenschappelijke mening of kennisbasis die uit de interviews naar voren is 
gekomen. 
 
Naast de interne factoren is er ook nog de beperking van de externe factoren. Zoals 
al eerder aangegeven is de wereld van de Nespresso compatible capsules erg 
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5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De kwantitatieve gegevens over groei geven weliswaar antwoord op de vraag of er 
sprake was van snelle groei. Er had wellicht meer informatie uit gehaald kunnen 
worden als er ook een onderverdeling was geweest naar functiegroep of afdeling. 
 
Verder onderzoek zou gedaan kunnen worden naar de soort kennis die is 
toegenomen: is het kennis die nieuwe medewerkers hebben meegenomen, hebben 
de nieuwe medewerkers zich bedrijfsbrede kennis snel eigen gemaakt of heeft de 
bredere basis ervoor gezorgd dat het algehele niveau van de kennis door interactie 
tussen de medewerkers is toegenomen.  
 
Tot slot zou een herhaald onderzoek met een vergelijking tussen de huidige situatie 
en de situatie over een aantal jaar meer inzicht kunnen geven over de werkelijke 
invloed van kennis van het ARC op innovatie. Ervan uitgaande dat de groeiplannen 
van de casusorganisatie Euro-Caps werkelijkheid worden, is het over drie jaar nog 
steeds een snelgroeiende organisatie. De basis voor een onderzoek is dan wel veel 
breder en de invloed van één enkele persoon kan de resultaten dan veel minder 
verstoren. 
 
5.5 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Tijdens het uitvoeren van de interviews is duidelijk naar voren gekomen dat er 
nagenoeg geen kennis is over appropriability regimes bij de casusorganisatie.  
Bij de startgroep werd het ARC wel als een bron van kennis gezien, maar het 
inrichten van een eigen AR was geen onderwerp van gesprek.  
Door dit gebrek aan kennis is het ook geen onderdeel van het beleid. Niet alleen 
worden zo kansen gemist om eigen, wellicht radicale, innovaties te beschermen 
maar het kan ook van invloed zijn op type innovatie en/of de uiteindelijke value 
capture. 
De kennis en ervaring die iemand heeft kan positief bijdragen aan het maken van 
strategische keuzes. Een keerzijde van diezelfde ervaring kan zijn dat het remmend 
kan werken. 
Het kan dus van invloed zijn op, hoe binnen een bedrijf tegen de concurrent aan 
wordt gekeken, op wat het type innovatie zal zijn of op de uiteindelijke value capture 
van een innovatie. Binnen een bedrijf of project zal het verkrijgen van een eenduidig 
beeld van de concurrent en zijn ARC (en of dit gezien wordt als een bedreiging of 
een bron van kennis) dan ook kunnen helpen bij het opstellen van doelen voor 
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Bijlage 1 – Totaaloverzicht analyse interviews 
 







1 CONCURRENTIE         Verzamelgroep kennis concurrentie 
2 Nespresso_Concurrent 1 3 1 2 Nespresso wordt gezien als concurrent  
3 Nespresso_Niet 1 2 1 1 Nespresso wordt niet gezien als concurrent 
4 Anderen_Concurrent 1 6 3 3 Andere bedrijven dan Nespresso worden als concurrent gezien 
5 Anderen_Geen_Concurrent 0 0 0 0 Andere bedrijven dan Nespresso worden niet als concurrent gezien 
6 EIGEN_AR         Verzamelgroep AR Euro-Caps 
7 AR_Geheimhouding 1 3 2 1 Geheimhouding is deel AR 
8 EC_AR 0 2 1 1 Euro-Caps heeft AR 
9 EC_Geen_AR 2 3 1 2 Euro-Caps heeft geen AR 
10 INNOVATIE         Verzamelgroep innovatie bij Euro-Caps 
11 EC_Innoveert 1 4 1 3 Euro-Caps is innovatief bedrijf 
12 EC_Innoveert_niet 1 1 1 0 Euro-Caps is geen innovatief bedrijf 
13 Innovatie_Radicaal 4 1 1 0 Innovaties Euro-Caps zijn radicaal 
14 Innovatie_Incrementeel 0 6 2 4 Innovaties Euro-Caps zijn incrementeel 
15 Innoveert_Snel 1 1 1 0 Innovatieproces Euro-Caps is snel 
16 Innoveert_Langzaam 0 5 2 3 Innovatieproces Euro-Caps is langzaam 
17 NC_VERANDERING         Verzamelgroep snelheid verandering NC wereld 
18 NC_Verandering_Snel 3 5 3 2 Wereld van Nespresso compatible verandert snel 
19 NC_Verandering_Langzaam 0 2 0 2 Wereld van Nespresso compatible verandert langzaam 
20 VALUE_CAPTURE         Verzamelgroep value capture bij Euro-Caps  
21 Value_Capture_Geremd 1 5 5 0 Is er een ARC afhankelijke remming om over te gaan tot value capture 
22 Value_Captured_Financieel 1 1 1 0 Value capture financieel gerealiseerd 
23 Value_Captured_Overig 0 4 2 2 Value capture overig gerealiseerd (Kennis, ideeën) 
24 Value_Captured_Geen 0 0 0 0 Geen value capture gerealiseerd 
  
  







25 HR_BELEID         Verzamelgroep HR beleid bij Euro-Caps 
26 HR_Kennis_Aannemen 1 5 2 3 Kennis wordt in dienst genomen 
27 HR_Kennis_Inhuren 1 3 2 1 Kennis wordt ingehuurd 
28 HR_Beleid_Kennis 1 5 2 3 Is er een HR beleid gericht op binnenhalen kennis 
29 HR_Beleid_Kennis_Geen 2 2 1 1 Er is geen HR beleid gericht op het binnenhalen van kennis 
30 ARC_KENNIS         Verzamelgroep ARC kennis bij Euro-Caps 
31 ARC_Bekend_Sterk 3 3 3 0 ARC is bekend, wordt ervaren als sterk 
32 ARC_Bekend_Zwak 5 7 2 5 ARC is bekend, wordt niet als sterk ervaren 
33 ARC_Onbekend 0 0 0 0 ARC is onbekend 
34 ARC_Kans 4 7 5 2 Ziet ARC als een kans 
35 ARC_Bedreiging 3 7 6 1 Ziet ARC als een bedreiging 
36 ARC_Patenten 2 8 3 5 Patenten zijn deel ARC 
 
  




Bij aanvang van het interview worden een aantal punten besproken die van belang 
zijn voor het verdere verloop.  
Het interview zal, passend bij de bedrijfscultuur, in de jij-vorm worden afgenomen. 
 
1. Alle gegevens verkregen tijdens het interview zijn uitsluitend ten behoeve van 
het onderzoek. 
 
2. Het interview is vertrouwelijk en anoniem, uitspraken en gegevens zullen nooit 
te herleiden zijn naar een persoon. 
 
3. Is het bezwaarlijk als het interview wordt opgenomen om uitwerking 
naderhand te vergemakkelijken? 
 
4. De uitwerking zal binnen twee weken beschikbaar zijn zodat je kan 
controleren of deze in lijn is met wat je gezegd hebt. 
 
Het interview is ten behoeve van mijn onderzoek naar de invloed van kennis binnen 
een bedrijf over de wijze waarop de concurrenten hun product beschermen tegen 
kopiëren. Het geheel aan maatregelen wat daarvoor gebruikt kan worden en de 
manier waarop deze worden ingezet is het appropriability regime. 
 
De vragen zijn vooraf vastgesteld, maar als verdieping of extra verklaring 









Geïnterviewde is de mede-eigenaar en de verantwoordelijkheden in de opstartfase 




Omdat het onderzoek een vergelijk maakt tussen Euro-Caps in de opstart en nu is 
het van belang om hierover gegevens te hebben. 
 
1. Sinds wanneer werk je voor Euro-Caps of ben je bij Euro-Caps betrokken? 
 
2. Welke functies en rollen heb je bekleed sinds je bij Euro-Caps werkt? 
 
Het onderzoek richt zich op de invloed van het appropriability regime van de 
concurrentie, hierover gaan dan ook de volgende vragen. 
 
3. Wie beschouw jij als “de concurrentie”? 
 




5. Kun je benoemen hoe deze concurrentie haar producten beschermd tegen 
private label producten zoals Euro-Caps deze op de markt brengt? 
Zo ja, wat kun je benoemen? 
 
6. Is er in de opstartfase van Euro-Caps onderzoek gedaan naar het ARC? 
 
7. Heeft Euro-Caps een eigen AR? 
Zo ja:  
a. Hoe is dit vorm gegeven en is dit door de jaren heen gelijk gebleven? 
b. Beschouw je het als een sterk systeem en waarom? 
 
8. Beschrijf hoe of en hoe deze factoren een rol spelen bij het implementeren 
van innovaties. 
 
9. Beschrijf hoe innovaties tot stand komen bij Euro-Caps?  
 
10. Benoem verschillen tussen het implementeren in de opstartfase en de huidige 
situatie. 
 
11. Kun je innovaties benoemen waaraan is gewerkt in de tijd dat je bij Euro-Caps 
werkt? 
Zo ja, welke innovaties zijn dit? 
 




13. Innovaties kunnen vernieuwend zijn (radicaal) of een verdere ontwikkeling 
(incrementeel). 
a. Hoe zou je de innovaties bij Euro-Caps omschrijven en waarom vindt je 
dit? 
b. Zijn de innovaties in de afgelopen jaren van karakter veranderd? 
 
14. Zie je kennis over het ARC als een kans of een bedreiging? 
En waarom zie je dit zo? 
 
15. Heeft het ARC ook invloed op de beslissingen van (potentiële) klanten van 
Euro-Caps? 
Waar blijkt dit uit? 
 
16. Hoe verhouden de kosten voor juridische ondersteuning zich tussen 
opstartfase en huidige situatie waar het om innovaties gaat. 
 
17. Zijn er vanuit de concurrentie maningen geweest om productie te stoppen of 
product van de markt te halen? 
Zo ja, hoe is er omgegaan hiermee en heeft dit invloed gehad op latere 
beslissingen? 
 
18. Is er een beleid gericht op het aantrekken van mensen met branche-kennis? 
Indien ja, is die beleid ook succesvol? 
Indien weer ja, heeft die beleid ook geleid tot een versnelling van de 
innovatie? 
 
19. Zie je een verband tussen innovatie en medewerkers? 
Zo ja, kun je dit beschrijven. 
 
20. Is er specifiek beleid op het aantrekken van medewerkers om innovatie te 
stimuleren? 
Zo ja, kun je dit beleid beschrijven?  
Werpt het beleid zijn vruchten af, heeft dit beleid ook geleid tot een versnelling 
van de innovatie? 
En waar blijkt dit uit? 
 
21. Beschrijf een het verschil tussen de opstart en nu als het gaat over kennis 
inhuren of in dienst nemen? 
 
22. Welke voordelen en nadelen zie je tussen inhuren en in dienst nemen. 
 
23. Een innovatie moet uiteindelijk tot value capture leiden, kun je beschrijven hoe 
dit proces bij Euro-Caps verlopen is en verloopt. 
 
24. Welke innovaties zijn opvallend positief en negatief qua value capture? 
 
25. Is er binnen Euro-Caps een proces waarbij vanuit innovaties weer nieuwe 
innovatieprocessen op worden gestart? 
Beschrijf waar je dit aan kunt herkennen. 
 
  
26. Tot slot, welke informatie denk je dat niet of niet voldoende aan de orde is 
gekomen? 





Geïnterviewde is vanaf het begin indirect betrokken geweest bij de opstart en 
tegenwoordig werkend voor Euro-Caps.  




Omdat het onderzoek een vergelijk maakt tussen Euro-Caps in de opstart en nu is 
het van belang om hierover gegevens te hebben. 
 
1. Sinds wanneer werk je voor Euro-Caps of ben je bij Euro-Caps betrokken? 
 
2. Welke functies en rollen heb je bekleed sinds je bij Euro-Caps werkt? 
 
 
Het onderzoek richt zich op de invloed van het appropriability regime van de 
concurrentie (ARC), hierover gaan dan ook de volgende vragen. 
 
3. Wie beschouw jij als “de concurrentie”? 
 




5. Kun je benoemen hoe deze concurrentie haar producten beschermd tegen 
private label producten zoals Euro-Caps deze op de markt brengt? 
Zo ja, wat kun je benoemen? 
 
6. Heeft Euro-Caps een eigen AR? 
Zo ja:  
a. Hoe is dit vorm gegeven en is dit door de jaren heen gelijk gebleven? 
b. Beschouw je het als een sterk systeem en waarom? 
 
7. Beschrijf hoe of en hoe deze factoren een rol spelen bij het implementeren 
van innovaties. 
 
8. Beschrijf hoe innovaties tot stand komen bij Euro-Caps?  
 
9. Benoem verschillen tussen het implementeren in de opstartfase en de huidige 
situatie. 
 
10. Is er sprake van af- of toename van de kosten voor aankoop van kennis 
gedurende de ontwikkeling van Euro-Caps? 
 
  
11. Op welke wijze spelen deze factoren een rol in het proces van innoveren? 
 
12. Kun je innovaties benoemen die waar aan is gewerkt in de tijd dat je bij Euro-
Caps in dienst bent? 
Zo ja, welke innovatie zijn dit? 
 
13. Beschrijf of het ARC een rol speelde bij het al dan niet implementeren. 
 
14. Innovaties kunnen vernieuwend zijn (radicaal) of een verdere ontwikkeling 
(incrementeel). 
a. Hoe zou je de innovaties bij Euro-Caps omschrijven en waarom vindt je 
dit? 
b. Zijn de innovaties in de afgelopen jaren van karakter veranderd? 
 
15. Zie je kennis over het ARC als een kans of een bedreiging? 
En waarom zie je dit zo? 
 
16. Worden kosten voor R&D in kaart gebracht? 
Zo ja, is het mogelijk een ratio te geven tussen deze kosten en de omzet? 
 
17. Hoe verhouden de kosten voor juridische ondersteuning zich tussen 
opstartfase en huidige situatie waar het om innovaties gaat. 
 
18. Is er een beleid gericht op het aantrekken van mensen met branche-kennis? 
Indien ja, is die beleid ook succesvol? 
Indien weer ja, heeft die beleid ook geleid tot een versnelling van de 
innovatie? 
 
19. Zie je een verband tussen innovatie en medewerkers? 
Zo ja, kun je dit beschrijven. 
 
20. Is er binnen Euro-Caps een proces waarbij vanuit innovaties weer nieuwe 
innovatieprocessen op worden gestart? 
Beschrijf waar je dit aan kunt herkennen. 
 




Director Marketing & Sales 
 
De geïnterviewde is ingestroomd ruim na opstartfase en vanuit zijn functie nauw bij 




Omdat het onderzoek een vergelijk maakt tussen Euro-Caps in de opstart en nu is 
het van belang om hierover gegevens te hebben. 
 
1. Sinds wanneer werk je voor Euro-Caps? 
 
2. Welke functies heb je bekleed sinds je bij Euro-Caps werkt? 
 
Het onderzoek richt zich op de invloed van het appropriability regime van de 
concurrentie (ARC), hierover gaan dan ook de volgende vragen. 
 
3. Wie beschouw jij als “de concurrentie”? 
 




5. Kun je benoemen hoe deze concurrentie haar producten beschermd tegen 
private label producten zoals Euro-Caps deze op de markt brengt? 
Zo ja, wat kun je benoemen? 
 
6. Heeft Euro-Caps een eigen AR? 
Zo ja:  
a. Hoe is dit vorm gegeven en is dit door de jaren heen gelijk gebleven? 
b. Beschouw je het als een sterk systeem en waarom? 
 
7. Beschrijf hoe of en hoe deze factoren een rol spelen bij het implementeren 
van innovaties. 
 
8. Heeft het ARC ook invloed op de beslissingen van (potentiële) klanten van 
Euro-Caps? 
Waar blijkt dit uit? 
 
9. Beschrijf hoe innovaties tot stand komen bij Euro-Caps?  
 
10. Kun je innovaties benoemen die waaraan is gewerkt in de tijd dat je bij Euro-
Caps in dienst bent? 
Zo ja, welke innovatie zijn dit? 
 
11. Beschrijf of het ARC een rol speelde bij het al dan niet implementeren. 
 
12. Innovaties kunnen vernieuwend zijn (radicaal) of een verdere ontwikkeling 
(incrementeel). 
  
a. Hoe zou je de innovaties bij Euro-Caps omschrijven en waarom vindt je 
dit? 
b. Zijn de innovaties in de afgelopen jaren van karakter veranderd? 
 
13. Zie je kennis over het ARC als een kans of een bedreiging? 
En waarom zie je dit zo? 
 
14. Zie je een verband tussen innovatie en medewerkers? 
Zo ja, kun je dit beschrijven. 
 
15. Is er specifiek beleid op het aantrekken van medewerkers om innovatie te 
stimuleren? 
Zo ja, kun je dit beleid beschrijven?  
Werpt het beleid zijn vruchten af, heeft dit beleid ook geleid tot een versnelling 
van de innovatie? 
En waar blijkt dit uit? 
 
16. Is er binnen Euro-Caps een proces waarbij vanuit innovaties weer nieuwe 
innovatieprocessen op worden gestart? 
Beschrijf waar je dit aan kunt herkennen. 
 







Ingestroomd na de opstartfase is deze geïnterviewde een speler in het veld van 




Omdat het onderzoek een vergelijk maakt tussen Euro-Caps in de opstart en nu is 
het van belang om hierover gegevens te hebben. 
 
1. Sinds wanneer werk je voor Euro-Caps? 
 
2. Welke functies heb je bekleed sinds je bij Euro-Caps werkt? 
 
Het onderzoek richt zich op de invloed van het appropriability regime van de 
concurrentie(ARC), hierover gaan dan ook de volgende vragen. 
 
3. Wie beschouw jij als “de concurrentie”? 
 




5. Kun je benoemen hoe deze concurrentie haar producten beschermd tegen 
private label producten zoals Euro-Caps deze op de markt brengt? 
Zo ja, wat kun je benoemen? 
 
6. Heeft Euro-Caps een eigen AR? 
Zo ja:  
a. Hoe is dit vorm gegeven en is dit door de jaren heen gelijk gebleven? 
b. Beschouw je het als een sterk systeem en waarom? 
 
7. Beschrijf hoe of en hoe deze factoren een rol spelen bij het implementeren 
van innovaties. 
 
8. Beschrijf hoe innovaties tot stand komen bij Euro-Caps?  
 
9. Kun je innovaties benoemen die waaraan is gewerkt in de tijd dat je bij Euro-
Caps in dienst bent? 
Zo ja, welke innovatie zijn dit? 
 
10. Beschrijf of het ARC een rol speelde bij het al dan niet implementeren. 
 
11. Innovaties kunnen vernieuwend zijn (radicaal) of een verdere ontwikkeling 
(incrementeel). 
a. Hoe zou je de innovaties bij Euro-Caps omschrijven en waarom vindt je 
dit? 
b. Zijn de innovaties in de afgelopen jaren van karakter veranderd? 
 
  
12. Zie je kennis over het ARC als een kans of een bedreiging? 
En waarom zie je dit zo? 
 
13. Zie je een verband tussen innovatie en medewerkers? 
Zo ja, kun je dit beschrijven. 
 
14. Is er specifiek beleid op het aantrekken van medewerkers om innovatie te 
stimuleren? 
Zo ja, kun je dit beleid beschrijven?  
Werpt het beleid zijn vruchten af, heeft dit beleid ook geleid tot een versnelling 
van de innovatie? 
En waar blijkt dit uit? 
 
15. Is er binnen Euro-Caps een proces waarbij vanuit innovaties weer nieuwe 
innovatieprocessen op worden gestart? 
Beschrijf waar je dit aan kunt herkennen. 
 







Human resources worden binnen het appropriability regime gezien als een factor. 
Het interview wordt afgenomen bij de manager HR die pas ruim na de opstartfase in 




Omdat het onderzoek een vergelijk maakt tussen Euro-Caps in de opstart en nu is 
het van belang om hierover gegevens te hebben. 
 
1. Sinds wanneer werk je voor Euro-Caps? 
 
2. Welke functies heb je bekleed sinds je bij Euro-Caps werkt? 
 
Het onderzoek richt zich op de invloed van het appropriability regime van de 
concurrentie, hierover gaan dan ook de volgende vragen. 
 
1. Wie beschouw jij als “de concurrentie”? 
 




3. Kun je benoemen hoe deze concurrentie haar producten beschermd tegen 
private label producten zoals Euro-Caps deze op de markt brengt? 
Zo ja, wat kun je benoemen? 
 
4. Heeft Euro-Caps een eigen AR? 
Zo ja:  
a. Hoe is dit vorm gegeven en is dit door de jaren heen gelijk gebleven? 
b. Beschouw je het als een sterk systeem en waarom? 
 
5. Is er een beleid gericht op het aantrekken van mensen met branche-kennis? 
Indien ja, is die beleid ook succesvol? 
Indien weer ja, heeft die beleid ook geleid tot een versnelling van de 
innovatie? 
Zo nee, welke factoren zorgen voor problemen met de uitvoering van dit 
beleid? 
 
6. Kun je alle kennis ook in dienst nemen? 
Beschrijf de successen en problemen. 
 
7. Wat zou een alternatief zijn voor in dienst nemen als je kennis nodig hebt? 
 
8. Zie je een verband tussen innovatie en medewerkers? 
Zo ja, kun je dit beschrijven. 
 
  
9. Beschrijf hoe of en hoe deze factoren een rol spelen bij het implementeren 
van innovaties. 
 
10. Beschrijf hoe innovaties tot stand komen bij Euro-Caps?  
 
11. Kun je innovaties benoemen die waar aan is gewerkt in de tijd dat je bij Euro-
Caps in dienst bent? 
Zo ja, welke innovatie zijn dit? 
 
12. Welke bijdrage lever jij vanuit je eigen discipline aan de innovatieve kracht van 
Euro-Caps? 
 
13. Beschrijf of het ARC een rol speelde bij het al dan niet implementeren. 
 
14. Innovaties kunnen vernieuwend zijn (radicaal) of een verdere ontwikkeling 
(incrementeel). 
a. Hoe zou je de innovaties bij Euro-Caps omschrijven en waarom vindt je 
dit? 
b. Zijn de innovaties in de afgelopen jaren van karakter veranderd? 
 
15. Zie je kennis over het ARC als een kans of een bedreiging? 
En waarom zie je dit zo? 
 






De geïnterviewde operator heeft de eerste cups geproduceerd. Hij was uitvoerend in 




Omdat het onderzoek een vergelijk maakt tussen Euro-Caps in de opstart en nu is 
het van belang om hierover gegevens te hebben. 
 
1. Sinds wanneer werk je voor Euro-Caps? 
 
2. Welke functies heb je bekleed sinds je bij Euro-Caps werkt? 
 
Het onderzoek richt zich op de invloed van het appropriability regime van de 
concurrentie (ARC), hierover gaan dan ook de volgende vragen. 
 
3. Wie beschouw jij als “de concurrentie”? 
 




5. Kun je benoemen hoe deze concurrentie haar producten beschermd tegen 
private label producten zoals Euro-Caps deze op de markt brengt? 
Zo ja, wat kun je benoemen? 
 
6. Heeft Euro-Caps een eigen AR? 
Zo ja:  
a. Hoe is dit vorm gegeven en is dit door de jaren heen gelijk gebleven? 
b. Beschouw je het als een sterk systeem en waarom? 
 
7. Beschrijf hoe of en hoe deze factoren een rol spelen bij het implementeren 
van innovaties. 
 
8. Beschrijf hoe innovaties tot stand komen bij Euro-Caps?  
 
9. Benoem verschillen tussen het implementeren in de opstartfase en de huidige 
situatie. 
 
10. Op welke wijze spelen deze factoren een rol in het proces van innoveren? 
 
11. Kun je innovaties benoemen die waar aan is gewerkt in de tijd dat je bij Euro-
Caps in dienst bent? 
Zo ja, welke innovatie zijn dit? 
 
12. Beschrijf of het ARC een rol speelde bij het al dan niet implementeren. 
 
  
13. Innovaties kunnen vernieuwend zijn (radicaal) of een verdere ontwikkeling 
(incrementeel). 
a. Hoe zou je de innovaties bij Euro-Caps omschrijven en waarom vindt je 
dit? 
b. Zijn de innovaties in de afgelopen jaren van karakter veranderd? 
 
14. Zie je kennis over het ARC als een kans of een bedreiging? 
En waarom zie je dit zo? 
 
15. Is er een beleid gericht op het aantrekken van mensen met branche-kennis? 
Indien ja, is die beleid ook succesvol? 
Indien weer ja, heeft die beleid ook geleid tot een versnelling van de 
innovatie? 
 
16. Zie je een verband tussen innovatie en medewerkers? 
Zo ja, kun je dit beschrijven. 
 
17. Als je kijkt naar de groei van personeel, denk je dan dat er een verband is 
tussen wie er aan worden genomen en de snelheid van innoveren? 
Zo ja, waar kun je dit aan herkennen? 
 
18. Tot slot, welke informatie denk je dat niet of niet voldoende aan de orde is 
gekomen? 
 
 
